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地方自治体などが所有する上下水道処理施設（中小規模，１７０カ所以上）の
運営を請け負っている。売上高は１億４，７００万ドル（２０００年）である。
顧客である政府は，所有施設の運営を同社に委託することで，（１）初年
度に余裕資金を３２．５万ドル確保できる，（２）毎年の運営コストも２０％以
上削減できる，（３）環境保全のコンプライアンスを大きく改善できる，と
いうメリットを得ることになる。同社が提供するサービスの品質は定評が
あり，MB 賞をはじめとする数々の受賞歴がそれを物語っている。
OMI では，“Obsessed With Quality”（品質のことでアタマがいっぱい）とい
うスローガンのもと，トップ・マネジメントから時間労働者までが参画し，
１５０以上あるオペレーション・プロセスにおいて経営品質を総合的に高め
る試みを行っている。そこでは，体系的な施設評価の実施，従業員の訓練
はもとより，組織横断的なプロジェクトが推進されている。とくに，顧客
に対しては，さまざまな形での調査，アンケート，インタビュー，フォー
カス・グループなどを通じて全社的に彼らの要求を探っている。こうした
努力の結果，１９９９年における契約更新率 (Contract renewal rate) は９５％を
達成している。
トップ・マネジメントは，顧客重視，事業成長，イノベーション，マー
ケット・リーダーシップという４つの戦略目標を設定し，BSC のフレー
ムワークで２０に及ぶ評価指標を使って，プロセスの評価を行っている。
トップは常にこれらの指標をチェックし，プロセスの改善をうながすため
に，２６のプロジェクトを進行させている。その中には，変動費の１％削
減をめざしたプロジェクトなどが含まれている。
OMI の特徴のひとつに，従業員中心の経営が徹底されていることがあ
る。同社は，政府直営当時の従業員をそのまま雇い，従業員持株会が中心
となって経営を行うというユニークなシステムをとっている。従業員数は，
正社員からパートまで含めて約１，４００名，１施設あたりの従業員数は平均
１０名以下である（２０００年現在）。従業員の満足度を評価するための重要な指
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標のひとつに離職率 (Associate turnover) があるが，同社の数字は，１９９４年
の２５．５％から１９９９年には１５．５％へと大きく低下している。これは全産
業平均の１８．６％やサービス業平均の２７．１％を大きく下回っており，同社
従業員の定着率の良さを端的にあらわしている。また，従業員の能力開発
に対する投資にも積極的で，１９９６年から２０００年にかけて，教育訓練関連
の費用を倍増させている。
このような努力の結果，業績は好調であり，労働生産性（従業員１人あた
り平均年間収入）は１９９７年から２０００年にかけて１５％以上増え，マーケッ
ト・シェアは５０％から６０％へ１０ポイント増えている。売上高伸び率は
年平均１５％だが，これは競合他社トップの４．５％を大幅に上回っている。
４－６．STMicroelectronics, Inc.-Region Americas
STMicroelectronics, Inc.-Region Americas 社 (STM) は，世界的な半導
体集積回路製造企業である ST 社の完全子会社である。顧客は家電・自動
車・通信などの企業で，製品としてはスマートカード，TV 用デジタル・
セットトップ・ボックス，ディスク・ドライブ，コンパクト・ディスク，
車載向け電子機器などを扱っている。STM の売上高は ST 社全体の４０％
にあたり，米国販売９億３，７００万ドル，海外７億７００万ドルを稼ぎ出して
いる（１９９８年）。
STM の顧客は，一般消費者ではなく，大量発注してくれる半導体ユー
ザー企業２５社である。彼らに対する売上高が同社の売上高の大半を占め
ている。
半導体産業の環境変化のみならず，同社の顧客である半導体ユーザー企
業を取り巻く環境変化も非常に激しい。それゆえ，STM としては，技術
および市場のトレンドを把握し，顧客の将来的なニーズをいち早く察知す
ることが戦略的に最も重要なテーマとなっている。顧客対応のミスや意思
決定の遅れはそのまま競争に負けることを意味するのである。
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顧客からの長期的かつ幅広い信頼関係を勝ち取るために，同社は，先端
技術の積極的な導入，製品ラインの拡大，ジャスト・イン・タイムでの納
入，試作期間の短縮などに励んでいる。最先端基礎技術や応用技術の研究
のために，STM の研究開発費は過去５年間で実に４倍にもなっている。
また，顧客が持つ潜在的なニーズを探るために，同社の社員は，定期的に
しかも頻繁に顧客企業を訪問し，ヒアリングやジョイント・プランニング
・セッションなどを実施している。同社の CEO は年間３０～３５週も顧客
訪問に費やしている。
STM が業界最速の技術的リーダーシップを取るには，顧客との活動も
さることながら，STM のサプライヤーとの協力関係も鍵となる。同社は
サプライヤーも運命共同体と考え，５年後までのサプライヤーに対して技
術ロードマップを提示している。さらに，STM がサプライヤーの能力を
どのように評価しているのか，その評価基準を明確にして，サプライヤー
の経営努力をうながしたり，技術や市場に関するさまざまなデータを共有
するなどしている。
社内での情報交流を盛んにして，経営にスピード感を持たせるために，
STM 社内の意思決定には「トップ・ダウン＆ボトム・アップ」のアプロ
ーチが採用されるとともに，従業員に対する権限委譲や組織のフラット化
が勧められている。従業員は，いかにして競争相手よりも速く学ぶか，と
いうことに注力している。先端技術や市場の最新動向を学ぶための研修に
積極的に参加する従業員も多く，教育訓練時間は業界平均を大幅に上回っ
ている。
４－７．BI
BI 社は，顧客企業のさまざまな事業活動に対する支援サービスを提供
している。具体的には，戦略計画策定，マーケティング，販売支援，CRM
(Customer Relationship Management)，ブランド管理，目標設定，インセンテ
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ィブ・プログラム（販売，コスト削減，販売など），評価システム，目標設定，
データベース・マネジメント，従業員の教育訓練，マーケティングキャン
ペーンや新製品発表会などのイベント開催といった活動に対する支援サー
ビスである。顧客企業は，自動車，金融・保険，ハイテク，製薬・医療，
食品，通信，小売など多岐にわたる。
創業から５０年以上，BI は長年にわたって顧客の信頼を勝ち取ってきた。
その様子は顧客満足度調査の結果にもあらわれている。同社の顧客に対す
る満足度調査は２種類実施されている。ひとつは，顧客企業の経営者を対
象とした調査で，TCSI (Transactional Customer Satisfaction Index) と呼ばれて
いる。もうひとつは，顧客企業の顧客に尋ねる，RCSI (Relational Customer
Satisfaction Index) である。そのいずれの調査でも，同社の評価は競合他社
２社のそれを大きく上回っていた。また，同社と５年以上契約を結んでい
る顧客企業が全体の７０％以上に達することからも同社に対する評価の高
さがうかがえる。
BI の経営の特徴は，同社が直接的に接する顧客企業の担当者だけでな
く，顧客企業の中の従業員，顧客企業の顧客，顧客企業の販売先などにも
焦点を当て，彼らとのシームレスな関係を築きながら支援サービスを行っ
てきたことにある。オースティン・メディカル・センターのケースでは，
医療関係者（顧客企業の従業員）と患者（顧客企業の顧客）の双方の満足度を高
めるためのプロジェクトを実施し成果をあげている
BI では，非常に多くのプロジェクトが同時並行的に動いており，それ
には全従業員の８４％が属している。とくにその数は近年急速に増えてお
り，２年前に２０１だったものが５４６になっている。多くのプロジェクトを
円滑に運営するために，権限委譲や組織のフラット化はもとより，トップ
・マネジメントが策定する戦略計画と第一線で活躍する従業員の日々の業
績をリンクさせたり，従業員の活動成果と報酬を連動することも行われて
きた。その結果，従業員の満足度評価は５８．８％から８４％へと高まり，従
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業員の定着率も８３％となっている。
４－８．The Ritz-Carlton Hotel Company, L.L.C.
The Ritz-Carlton Hotel Company, L.L.C. (Ritz) は，四ツ星または五ツ星
の超高級ホテルを３６拠点展開している，ホテル・グループである。MB
賞を，サービス業として初めて受賞したのみならず，１９９２年と１９９９年の
二度にわたり受賞している。１９９８年の売上高は１５億ドル，その売上高の
約４０％は会議・イベント部門が占めている。
１９９２年の初受賞以来，同社では経営品質向上の目標を大幅に引き上げ
てることにした。１００％のカスタマー・ロイヤルティを達成すること，す
なわちゲストに対する「欠陥ゼロ」(Defect-free)という非常に高いハード
ルを自ら設定したのである。
この目標をクリアするために，トップ・マネジメントは戦略策定プロセ
スを見直すとともに，品質管理システムを見直しすることに着手した。全
従業員に配布する品質向上プロセスを記載したマニュアル (Greenbook)の
第二版を配布するという身近な改革から，プロセス全般を細部にわたって
見直すことも行われることになった。
従業員１７，０００人の８５％以上がホテルという現場の第一線で働いている
Ritz にあって，顧客に直接対面する従業員の活動の成果がそのまま同社
の評価につながっている。まさに従業員の行動そのものがカギとなる。そ
こで，同社では，従業員に対する徹底した権限委譲と教育訓練を行うこと
によって対応しようとしている。一例をあげると，Ritz の従業員は顧客
のクレームや顧客に関連した問題に対処するために１人あたり年間２，０００
ドルの予算が割り当てられ自由に使うことができる。また，新入社員は，
一般従業員であれトップ・マネジメントであれ，２５０～３００時間の研修を
受けることが求められている。
従業員のモチベーションの向上と定着率の向上は，Ritz に限らず，ホ
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テル業界が共通に直面する重要な課題である。Ritz では，幅広い研修プ
ログラムと専門的な能力の開発を行うのみならず，従業員の採用プロセス
を簡素化したり，職務設計に個々の従業員に任せるようなことも行ってい
る。その結果，転職率は９年連続で低下し，従業員満足度も高まってきて
いる。
Ritz の経営品質を支える，もうひとつの柱は，顧客に関するデータを
収集し分析するという地道な作業である。この点に関して，Ritz は細部
にまでこだわり，あらゆる調査分析作業に取り組んでいる。夜間に発生し
た宿泊客に関する問題は９７０，会議・イベント部門の問題は１，０７１もあり，
それらのデータが収集・分析され，プロセスの改善に役立てられている。
こういった取り組みの成果は数字に見える形で現れてきている。財務業
績では，EBITDA が１９９５年以降倍増し，ROI が１９９５年の５．３％から１９９８
年には９．８％へとほぼ倍増している。ホテル経営の重要な指標である，
RevPAR（Revenue per available room, 販売可能客室売上高）では業界平均を
３００％以上も上回っている。また，顧客満足度調査では，９９％が「満足」
(Satisfied)と答え，８０％以上が「非常に満足」(Extremely Satisfied)と答えて
いる。
４－９．Pal’s Sudden Service
Pal’s Sudden Service 社 (Pal’s) は，テネシー州キングスポートの６０マ
イル以内に店舗を展開するファーストフード・チェーンである。ドライブ
・スルーの顧客を相手に，ハンバーガー，ホット・ドック，チキン，フレ
ンチ・フライ，ソフト・ドリンクなどを提供している。同社の MB 賞の
受賞は，レストラン業界初である。
Pal’s は，質の高い商品を，お手頃価格で，元気に，速く，間違いなく
提供することで差別化することをめざしている。実際，商品とサービスの
レベルを高度に標準化することで，同社は地域で有力な地位を確立してい
マルコム・ボルドリッジ国家品質賞受賞企業にみる経営品質の評価指標（２）
― ―６３
る。全国的なファーストフード・チェーンと直接競合しているものの，地
域でのマーケット・シェアは１９％で第２位である。２００１年の売上高は
１，７００万ドルに達している。
新商品の導入からワーク・システムのデザインに至るまで，Pal’s は，
常に顧客満足度の観点から考えている。Business Excellence Process と名
づけられたアプローチによって，顧客からの要求をどのようにオペレーシ
ョン・プロセスに反映すればよいのか，そのプロセスで当初の目標は達成
できているのかなどを常に評価している。同社のトップ・マネジメント・
チームは，設定した評価指標の比較ができるように，ベンチマークとなる
企業を常に探し求めている。顧客はもとより，従業員やサプライヤーなど
からも公式・非公式を問わず，あらゆる方法でデータを集めている。同社
の大半の顧客は店舗から３マイル以内の場所に居住あるいは就業している
が，戸別訪問さえも行われている。まさに，現場歩きでのマーケティング
(Marketing by wandering around) が実践されている。
こういった取り組みの結果，店舗での効率は飛躍的に高まっている。た
とえば，顧客がオーダーしてから商品を受け取るまでの時間は，競合他社
が７３秒から７６秒へと増えてしまっているのに対して，同社は３１秒から
２０秒に大幅に短縮している。また，オーダーのミスは，２，０００オーダーに
１回以下のレベルであり，今後はそれを５，０００回に１回のレベルへ高め
ることが目標とされている。
Pal’s は約４６５人を雇い，その９５％が店舗の現場で働いている。従業員
の離職率は，競合他社が３００％にも達するのに対して，同社では１９９５年
の２００％から２０００年には１２７％へと急速に下がっている。さらに，こう
いった成果は財務業績にも現れており，１９９８年以降，労働時間１時間あ
たりの売上高が６ドルも増加している。
４－１０．Los Alamos National Bank
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Los Alamos National Bank 社 (LANB)は，１９６３年にニューメキシコ州
ロスアラモスで設立されたコミュニティバンクである。ロスアラモスとい
う町は，かのマンハッタン計画で重要な役割を演じた，ロスアラモス国立
研究所を中心とする町で，現在でも多くの研究者や科学者が住んでいる。
LANB のようなコミュニティバンクは，地域から集めた預金を当該地
域の個人や中小事業者へ融資することで，地域密着の経営をめざしている。
LANB についてみると，ロスアラモスの住民１８，０００人のうち約８０％が
同社の口座を所有し，約３分の２が同社をメインバンクとみなしている。
また，同社の提供するサービスを５つ以上利用している顧客は全体の３０％
以上に達している。地域との深いつながりはこうした数字からも読みとる
ことができる。
LANB の戦略は，ロス・アラモスという限られた地域の顧客（マーケッ
ト）に対して，低コストのサービスを提供する，さまざまなサービスを提
供することにある。たとえば，年間営業収益に占める手数料収入の割合は，
業界平均が３分の１であるのに対して，同社は８分の１程度である。これ
は同社の手数料が非常に低いことを意味している。さらに，預金金利は競
合他社よりも高く，貸出金利は他社よりも低いか同じ程度になっている。
預金金利は高く，貸出金利は低く，ATM 手数料は無料，サービス手数
料は安く，という LANB の経営では，Net Interest Margin（NIM, 純利子
差益）が非常に小さくなっている。これは，貸倒などのリスクに対する許
容度が小さいということでもあり，間接経費などを中心とした，徹底した
コストダウンが必要となってくる。
LANB では，コストダウンと顧客の要求に対応するために，さまざま
なアクション・プランを設定している。その数は２０００年時点で９０にもの
ぼる。しかしそういったプランの成否は，個々の従業員の双肩にかかって
いる。そこで，同社では，第一線で顧客に接する従業員に対して，大幅に
権限委譲を進めることでコストダウンと顧客の要求にきめ細かく対応する
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こととした。
たとえば，同社では，すべての従業員が顧客のクレームにその場で対処
する権限を持っており，融資担当者が決済できる貸出限度額は高く，審査
担当者は前例のないような顧客のニーズにも柔軟に対応する権限などを持
っている。具体的な数字で見ると，従業員１人が担当する資産は６００万ド
ル以上（業界平均の約２倍）で，間接経費は営業収益の５０％程度に抑えるこ
とに成功している。これは業界最低水準である。また，こうした取り組み
によって，不良債権は増えるどころかむしろ大幅に減ってきている。１９９７
年以降，不良債権の償却も低下傾向にあり，競合他社の３分の１，全国平
均の半分以下の水準に収まっている。
LANB では，従業員の職務での成果が会社全体の業績に反映され，さ
らに会社の業績が個々の従業員の報酬とリンクするシステムになっている。
同社の従業員の年間報酬は，２１％以上が利益配当やストック・オプショ
ンなどの奨励給になっている。
権限委譲や報酬システムは，従業員のモチベーションにもプラスの影響
を与えている。従業員満足度調査では，彼らの満足度は年々高まる傾向が
見られている。また，従業員が自主的に参加している教育訓練の時間は長
く，従業員の９０％以上が毎年何らかの研修を受けている。競合他社では
その数字は８％程度で大きく低迷している。
このような努力の結果，顧客満足度調査では同社顧客の８０％が「非常
に満足している」と答えている。これは競合他社よりも高く，金融機関の
全国平均５５％よりもかなり高い数字である。
５．事業活動の評価指標
以上のケースを中心に，事業活動の評価指標をまとめたものが図表４で
ある。ここでは，「顧客」・「財務」・「人材」・「組織」の４項目にわけて，
約５０の指標をリストアップした。
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「顧客」では，当該企業に対する顧客の評価をあらわす指標が並んでい
る。その中で，最も多くの企業が利用しているのは「顧客満足度調査」で
ある。顧客に対する満足度をアンケート調査などで測定するものだが，代
表的なものに米国ミシガン大学の顧客満足度指数 (American Customer Satis-
faction Index, ACSI) がある。その詳細については後述する。
売上高，顧客数，マーケット・シェアといった基本的な指標以外では，
事業の方向性を評価するための「戦略的に重要な顧客に対する売上高」，
カスタマー・ロイヤリティや顧客定着率の代理指標としての「契約更新
率」などが利用されている。また，顧客の要求やクレームに対する対応状
況を表わした指標，たとえば，「顧客からの問い合わせへの応答時間」「オ
ンタイムデリバリー」「不合格ロット数」などは，ビジネスの特性によっ
て異なった指標が細かく設定されることが多いようである。
「財務」では，収益性や生産性を評価するために一般的な財務指標が見
られるが，前述の顧客関連の指標に加えて，「差別化製品の販売状況」，
「（事業別）利益貢献度」などは事業の方向性を端的に表わす指標として注
目すべきといえよう。また，「人材」の中で最も多く利用されている指標
が，従業員の「定着率」や「離職率」，「従業員満足度調査」である。非常
用雇用者の割合が多いサービス業では特に重要な指標である。従業員の能
力開発への取り組み状況の代理変数としては，「教育訓練費用」や「教育
訓練時間」などが利用されている。
上記以外の指標は「組織」の項目にまとめてある。ここには，当該企業
の利害関係者 (Stakeholders)との関係を示す指標が多く並んでいる。たとえ
ば，仕入先やサプライヤーとの関係は「指定認証を８０％以上達成したサ
プライヤー数」「ISO など認証を取得したサプライヤー数」などで評価さ
れ，「有害廃棄物の浄化」や「汚水の浄化」などは地域への配慮を表わす
指標ということがいえる。
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６．顧客満足度評価の方法 (ACSI)
顧客満足度の評価は MB 賞の要である。各社は，顧客に対するヒアリ
ング調査やアンケート調査を実施しそれを数値化して評価に利用している。
顧客が法人や限られた個人の場合には主としてヒアリング調査が実施され，
トップ自ら顧客訪問に精を出して，調査のみならず需要開拓へ結び付ける
ケースも少なくない。その一方で，多数の個人を顧客とする企業では，大
規模なアンケート調査によって顧客満足度の評価が行われている。
こういったアンケート調査の詳細が公開されることは稀で，我々はその
実態を知ることは難しい。しかし，主要大企業に対する顧客満足度調査の
結果が，米国顧客満足度指数 (American Customer Satisfaction Index, ACSI) と
して公開されているので，ここでは ACSI の概要から，顧客満足度評価
の動向を探ることにしよう。
ACSI は米国ミシガン大学ビジネススクールが，１９９４年以降，米国品
質協会 (American Society for Quality)，コンサルティング会社の CFI Group
と共同で行なっている家計消費調査である。この調査では，主要な大企業
（あるいはブランド）２００以上の製品・サービスについて，無作為抽出した一
般消費者にアンケート形式で評価してもらっている。サンプルサイズは
６５，０００人，これまでの有効回答総数は７００，０００人以上に達する。対象と
なる産業は，製造（耐久財），製造（非耐久財），小売，医療・社会福祉，情報，
金融・保険，ホテル・レストラン，運輸・倉庫，E-Business, E-Commerce，
公益（インフラ），公共事業（政府）などである。調査は四半期ごとに行われ
るが，産業ごとに実施時期が異なる。たとえば，第一四半期では公益，運
輸・倉庫，情報，医療・社会福祉，ホテル・レストランの５分野が対象と
なっている。
アンケートの設問は，製品・サービスに対する購買前の期待はどの程度
だったか，過去３年間の利用経験からみた総合的な満足度はどの程度か，
マルコム・ボルドリッジ国家品質賞受賞企業にみる経営品質の評価指標（２）
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自分の要求水準を満たしていたか，不満に思う頻度はどの程度か，理想的
な製品・サービスと比較すると当該製品・サービスのレベルはどの程度か，
価格がどれぐらい上がったら購入しなくなるか，もう一度買うとしたら当
該製品・サービスを購入するかなどから構成されている。設問は１(low)
～１０(high) のスケールで回答するものが多く，企業ごとに１００点満点のス
コアに換算されている。さらに，企業ごとのスコアは売上高の加重平均に
よって，４１の産業小分類（ACSI では “Industry”），１２の産業大分類 (“Eco-
nomic Sector”) ごとに集計されている。また，米国全体でのスコア (National
Quality Score, NQS) も計算され，景気指標としても利用されている。
図表５は，このようにして計算された，産業大分類 ACSI スコアの推
移をグラフにまとめたものである。これを見ると，製造（耐久財）と製造（非
耐久財）は他の産業に比べて，安定的に高いスコアを維持していることが
わかる。製造（耐久財）には自動車・PC・家電など，製造（非耐久財）には食
品・飲料・ペットフードなどが含まれている。両者のちがいはわずかだが，
非耐久財の方が耐久財を平均して１～２ポイント程度上回っているという
特徴がある。
高いスコアを誇る製造業に比べて，ホテル・レストラン，金融・保険，
公益，郵便，小売，運輸・倉庫，ヘルスケア・社会福祉といった非製造業
のスコアはやや見劣りがする。これらの産業の平均スコアは製造業よりも
５～１０ポイント低く，７０～７５ポイントのゾーン内で変動している。
以上の産業は，１９９４年から２００５年までの１２年間という長い期間を通
じて，スコアが比較的安定して推移してきたが，その間に大きく変化した
産業も見られる。たとえば，郵便は１９９４年に６１ポイントと最下位であっ
たものが２００５年には７３ポイントまで大幅に上昇している。これに対して
情報産業は，調査開始時の１９９４年に７９ポイントだったスコアが急激に低
下し，２００５年では全産業で最下位の６６ポイントまで，実に１３ポイント
も落ち込んでしまっている。情報産業には新聞・TV ニュース・映画・固
マルコム・ボルドリッジ国家品質賞受賞企業にみる経営品質の評価指標（２）
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定電話などの旧来型通信メディアが多く含まれており，これらに対する顧
客満足度が著しく低下したことがうかがえる。その背景にあるのが，いわ
ゆるネット世界の台頭かもしれない。２０００年以降に調査対象に加えられ
た，E-Commerce および E-Business は，年を追うごとにスコアが高くな
っており，２００５年には製造業に次ぐ地位を占めるまでになっている。E-
Commerce は７５ポイント（２００１年）から７９ポイント（２００５年）へ，E-Busi-
ness は６３ポイント（２０００年）から７６ポイント（２００５年）にまでなっており，
落ち込み著しい情報産業とまさに好対照をなしている。
図表５ 産業（大分類）別 ACSI スコア（１９９４～２００５年）
マルコム・ボルドリッジ国家品質賞受賞企業にみる経営品質の評価指標（２）
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ACSI では，主要大企業の個別データも公表されている。ここでは２０３
社分を対象に，２００５年の ACSI スコアをもとにランキングを作成してみ
た（図表６および図表７）。図表６はランキング上位３０社をリストアップし
たものである。２００５年のスコア以外に，過去の最低スコア，そのスコア
が記録された年（西暦），２００５年スコアと最低スコアの差（増加分）を載せて
ある。同様に，図表７は下位３０社のリストで，こちらは２００５年のスコア，
過去の最高スコア，そのスコアが記録された年，最高スコアと２００５年ス
コアの差（減少分）を載せてある。
上位ランキングには，産業大分類での分析結果からもわかるように，製
造業の企業が多くランクインしている。１位は Heinz（９１ポイント），２位は
Quaker（８８）と，食品が占めているがそれ以下では自動車などが目立ってい
る。必ずしもすべてのメーカーが対象となっていないので比較は慎重にす
べきだが，自動車産業では，Toyota（８７），BMW（８６），Honda（８６）などが
GM-Cadillac（８６），GM-Buick（８４），FORD（８３）を少しだが上回る様子が見
てとれる。また，韓国の Hyundai（８４）は１９９４年には６８ポイントだったも
のがこの期間に１６ポイントも評価を上げてきたことが注目できる。また，
E-Commerce 産業でみると，ネット・ショッピングの先駆けとして有名
な Amazon.com は８４ポイントで，２０００年以降あまりスコアがあまり変
わらないのに対して，barnesandnoble.com は７７ポイント（２００１年）から８７
ポイント（２００５年）へと急激な追い上げを見せているのが興味深い。
一方の下位ランキングでは，エネルギー，航空，ケーブルテレビなどの
企業が目立つ。とりわけ航空会社では，Delta（６５），Northwest（６４），Ameri-
can（６４），United（６１），US Airways（５７）といった大手の評価が軒並み悪く
なっていることがわかる。
ところで，ACSI の調査では，以上のような企業別，産業別のスコアを
計算・公表するのみならず，独自の評価モデルを構築して，ACSI スコア
と他の要因との関連を研究している。ACSI の評価モデルでは，「顧客の不
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満」と「ロイヤルティ」の２つから「顧客満足度」が定義され，製品・サー
ビスを繰り返し使ってくれる「リピーター」こそが企業の利益に対する最
大の貢献者である，という考え方をしている。それゆえ，顧客満足度を評
価する重要な指標として，顧客定着率 (Customer retention) が挙げられてい
る。また，このモデルでは，ACSI スコアと S&P５００社の営業利益伸び率
や MVA との相関についても統計的に有意な関係が見られるとしている。
７．むすびにかえて
本稿では，MBNQP および MB 賞を受賞した企業が公開している資料
から，経営品質の評価体系および評価指標を概観してきた。図表４に示し
たように，財務業績の評価指標のみならず，経営品質の観点からプロセス
を評価するための定性的評価指標が数多く利用されていることが明らかに
なった。
このような経営品質の評価指標に関する議論について，最後に，いくつ
かのポイントを指摘しておきたい。まず第一に，MB 賞の受賞対象は，
シングル・ビジネス（単一事業）が多いということである。GM や GE とい
った，コングロマリット全体は MB 賞の対象ではなく，いわゆるピュア
・プレイ型の企業がその対象のようである。MBNQP の体系もそのよう
な企業を想定しているように思われる。ここでリストアップした指標は，
こういった観点から眺める必要があり，シングル・ビジネスでの組織の一
貫性や戦略的フィットを達成するための指標と考えるべきである。
第二に，MBNQP と似たような試みは，さまざまな形で既に導入され
ている。その中で最も普及しているものが，バランス・スコアカード (Bal-
anced Score Card, BSC) であろう。MB 賞の受賞企業でも BSC の利用を明
らかにしている企業は少なくない。となると，MBNQP と BSC のどちら
が先か？という議論もあるかもしれないが，それはあまり有益ではない。
BSC では戦略目標と評価指標が体系的に整理されるところに利点がある
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し，MBNQP では公表資料が充実していることになんといっても大きな
魅力がある。いずれも補完的に利用されるべきである。
最後に，経営品質の評価指標が普及するかどうかは，比較できるベンチ
マークが容易に手に入るかどうかにかかっている。昨今，有価証券報告書
におけるリスク情報の開示や知的資産報告書などでは，比較的自由なフォ
ーマットで，定性的な情報の開示が行われつつある。たしかに，企業独自
の情報はそのような開示方法になるかもしれないが，経営品質に関する評
価指標の利用が進むためには，米国のように，第三者機関による，比較可
能性を重視した指標データベースの構築などが必要ではなかろうか。
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